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· IDENTIFICAÇÃO DO PROBLEMA 
SISTEMA DE CUSTEIO - Desenvolvido por Carmen Lucia Ortiz 
"Como implantar o Sistema de Custeio Baseado em Atividades (ABC) 
na empresa HDC Corporation?" 
SISTEMA ORÇAMENTÁRIO - Desenvolvido por Débora Mattos Jardim 
"No que se baseia um Orçamento Empresarial para interferir 




A empresa HDC Corporation está atuando no mercado brasileiro hás 
anos. Devido aos altos níveis de crescimento, tanto da empresa como na demanda 
de mercado, tem necessitado de maiores controles, sendo que apresentamos aqui 
um trabalho de implantação de modelos orçamentário e de custeio para o ano 2000. 
Outro fator relevante para a implantação destes sistemas é o fato da 
empresa ter iniciado seu processo de produção no mercado brasileiro neste ano e 
encontrar-se com deficiências no que diz respeito ao controle de seus custos por 
não ter ainda implantado sistemas de custeio. 
SISTEMA DE CUSTEIO 
Por que Sistema ABC? 
Uma das maiores dificuldades no atual mundo dos negócios diz 
respeito à apuração dos custos. Na época da Revolução Industrial os gastos mais 
relevantes se referiam aos com matéria prima e mão de obra. Os custos indiretos de 
fabricação eram uma fatia tão insignificante que não cogitava-se a hipótese de 
perder tempo em buscar formas específicas e precisas para sua mensuração. Com 
o passar dos anos e o surgimento da automação, os gastos com mão de obra 
passaram a se reduzir. Os custos indiretos aumentaram proporcionalmente ao seu 
decréscimo. Passou-se a dar maior importância a tais custos. Daí então a 
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necessidade do desenvolvimento de técnicas condizentes com a realidade para a 
apuração dos custos indiretos. 
Os sistemas tradicionais de custeio distorcem os resultados, uma 
vez que alocam proporcionalmente ao volume os custos indiretos aos produtos . 
Produtos com altos custos indiretos passariam a dividí-los com produtos com baixos 
custos na produção pelo simples fato de estarem sendo vistos pelo mesmo ângulo, 
com base numa medida para sua simples divisão. Um produto com baixos custos 
poderia estar ocultando os custos elevados de um produto que não deveria nem 
estar sendo produzido por não apresentar retomo. 
Sabemos que na realidade cada produto utiliza proporções 
diferenciadas dos custos. Com o Sistema de Custeio Baseado em Atividades (ABC -
Activity Based Costing) temos uma nova opção para a apropriação dos custos, 
tomando como base a visualização das atividades desenvolvidas na empresa para o 
desenvolvimento de um determinado produto. 
Utilizando este sistema na empresa HDC Corporation esperamos 
estar contribuindo para o aprimoramento na sua alocação de custos, bem como 
ponto de partida para redução dos custos e aperfeiçoamento da produção. 
SISTEMA ORÇAMENTÁRIO 
O orçamento é de extrema importância para a empresa, pois somente 
com a previsão de resultados é possível exercer controles e avaliar o desempenho 
obtido. Quando há um modelo que supostamente é o ideal, conseguimos avaliar os 
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resultados com uma maior definição, é possível então a avaliação da performance 
profissional. 
O orçamento é um plano estratégico e beneficia os controladores a 
pensar com audácia para o futuro. A estratégia baseada no orçamento deverá 
oferecer a eles um leque de possibilidades que, a partir da posição atual da 
empresa, possam ser tomadas a fim de atingir seus objetivos através de metas 
organizacionais. 
Este plano será implantado na empresa como um sistema piloto e 
deverá ser ajustado conforme a realidade e efetividade a cada três meses. 
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CAPÍTULO I 
ABC - CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES 
FUNDAMENTOS DO ABC 
O ABC não é mais um sistema de acumulação de custos com fins contábeis 
para elaboração de Balanços e Demonstrativos, e sim uma ferramenta gerencial 
com a finalidade de visualização plena dos recursos consumidos pela organização 
para realização das atividades por ela desenvolvidas no intuito de gerar produtos e 
prestar serviços para seus clientes, sejam externos ou internos. 
Pode-se citar como benefícios do ABC: 
./ Apuração mais precisa de custos, visto que ao invés de ratear os custos 
utiliza-se o rastreamento de recursos para alocá-los às atividades e o rastreamento 
das atividades utilizadas nos produtos e serviços; 
./ Possibilita questionamento a respeito dos recursos desnecessários, 
atividades mal desenvolvidas, desperdícios e outros; 
./ Identifica com precisão os pontos de alto custeio para que na hora da 
tomada de decisão possa identificar-se onde realmente reduzir os custos, sem cair 
na cilada de corte indefinido de pessoal e outros cortes absurdos vistos com 
freqüência nas organizações; 
./ Permite melhor visualização dos processos no caso da necessidade de 
reengenharia de produção; 
2 
../ Visualiza a linha de produtos que pode estar sobrecarregando o~ custos, 
se for o caso. 
Deve-se enfocar uma questão muito importante: como tudo o que é novo, o 
ABC traz desconfianças e resistência. É o que mostra Ching em seu livro Gestão 
Baseada em Custeio por Atividades: O ABC "choca-se frontalmente com os paradigmas 
existentes de gestão empresarial, acabando por criar novos paradigmas". 
FONTE: HONG YUH CHING, GESTÃO BASE.ADA EM CUSTEIO POR ATIVID~ES, 
PAG31 
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Este é um paradigma a ser redesenhado pelos defensores do ABC, 
mostrando a visão estratégica que ele proporciona. 
Quando falamos em sistemas de custeio pensamos logo na produção. o 
sistema que visualizaremos aqui não é um sistema voltado apenas para a produção, 
e sim para todas as atividades realizadas pela empresa. 
O custeio baseado em atividades ( ABC ) é um sistema desenvolvido para 
apuração dos custos através da alocação destes com relação a sua utilização nas 
diversas atividades realizadas na fabricação do produto, comercialização de 
mercadorias ou prestação de serviços. Podemos conceituar atividade como tudo 
aquilo que fazemos para converter os materiais, mão-de-obra, tecnologia, em 
produtos, mercadorias e serviços. Com o custeio por atividades podemos determinar 
o custo e desempenho das atividades desenvolvidas em uma empresa. 
O ABC segue os seguintes preceitos: 
1. Identificação das atividades da empresa; 
2. Determinação do custo e desempenho das atividades; 
3. Determinação da produção de uma atividade; 
4. Relacionamento dos custos aos objetivos das atividade; 
5. Determinação de metas a curto e longo prazo; 
6. Avaliação da eficácia e eficiência das atividades. 
o Sistema ABC tem um diferencial no que se refere a apropriação dos custos 
procurando aproximar-se o mais possível no que se refere a alocação consciente 
destes. Não significa afirmar que a utilização deste recurso fará com que os custos 
sejam totalmente precisos, porém cabe salientar que é o mais racional. 
Sistemas de custeio tradicionais alocam custos indiretos a centros de 
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Este trabalho de pesquisa tem por objetivo implantar e avaliar a viabilidade do 
sistema de custeio baseado em atividades - ABC como suporte para apuração mais 
precisa e oportuna de custos e despesas dentro da empresa HDC Corporation. 
Como primeiro passo para implantação desse sistema, devemos conhecer as 
atividades exercidas e quem as exerce. Além disso é necessário saber o que se produz, 
como produzir e para quem produzir, e identificar outros serviços prestados pela empresa 
na realização de suas atividades. 
A HDC Corporation é uma empresa que importa e produz pigmentos. São 
produzidos pigmentos denominados HBC e importados pigmentos denominados HCM, 
HPET, HPRILL, HLAN. São produzidas diversas tonalidades de acordo com as 
encomendas dos clientes, em quantidades variadas. Duas matérias primas são utilizadas: 
O Pigment, que consiste na tonalidade que o produto final terá, encontrado na forma de 
pó. Para produzir-se um pigmento encomendado utiliza-se várias tonalidades de Pigment; 
e o Aditivo, encontrado na forma pastosa, utilizando-se o mesmo em todos os produtos. A 
maioria das matérias primas são importadas. 
A realização da implantação desse sistema de apuração de custos tomará por base 
o período de fevereiro de 2000. Isto não quer dizer que nossa intenção será apurar os 
custos desse período e sim apenas tomá-los por exemplo. Alguns dos valores 
apresentados contém dados que, por falta de informações gerenciais sigilosas, servem 
apenas para identificar o método de implantação do sistema, como é o caso da folha de 
pagamento analítica. 
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Nosso roteiro de execução será: a descrição das atividades exercidas dentro da 
empresa para que possamos identificar estas atividades e as tarefas que a caracterizam; 
a determinação de direcionadores de custos para despesas que devem ser alocadas a 
diversas atividades e sua apropriação; alocação de despesas envolvidas com uma única 
atividade em determinado ponto, ou seja, aquelas de identificação precisa; rastreamento e 
apropriação dos custos por atividade aos produtos e mercadorias correspondentes para 
formação do custo unitário (por kg.) dos objetos de custo da organização e 
reestruturação de demonstrativos, com uma entonação gerencial baseado em atividades. 
A seguir ilustraremos as funções exercidas pelos empregados da Holland Colours 
Sudamérica Ltda., através de um organograma e em seguida descreveremos as 
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Obs: • O Gerente Geral, o Gerente Técnico e o Diretor de 
Vendas são cargos ocupados peta mesma pessoa. 
•• Os cargos Recepcionista e Auxiliar de Vendas são 
ocupados pela mesma pessoa. 
• ** Os cargos Assistente Administrativo e Auxiliar de 
Laboratório são ocupados pela mesma pessoa. 
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DESCRIÇÃO DAS ATIVIDADES DA HDC CORPORATION 
Contato com clientes/vendas: 
O contato com clientes é realizado através de 2 profissionais externos de 
vendas: Supervisor Técnico de Vendas e Gerente de Vendas, alocados na cidade de 
São Paulo. São eles que visitam os clientes e os prováveis clientes, preparam 
cotações e propostas, negociam preços e prazos. O pedido de vendas é feito pelo 
próprio cliente via fax ou e-mail. 
Dentro da empresa encontram-se dois assistentes e uma recepcionista, que 
dão suporte aos responsáveis pelas vendas externas, além do Gerente Geral, que 
encontra-se voltado à área comercial. 
Como a empresa possui vendas de produtos e mercadorias, as rotinas e 
procedimentos diferem em alguns pontos: 
1. Processo de venda de mercadorias: 
Os assistentes recebem o pedido de vendas do cliente (via fax ou e-mail), 
efetuam a conferência do produto, quantidade, aplicação e prazo de entrega. 
Consultam a existência da mercadoria em estoque através da planilha de estoque. 
Registram o pedido no sistema e emitem (em 2 vias) a Requisição Interna de Venda 
de Mercadorias. Enviam ao Departamento Financeiro uma via da Requisição Interna 
de Vendas juntamente com o pedido do cliente. Após a consulta e liberação de 
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crédito ao cliente (a consulta de crédito é realizada pelo assistente financeiro, visto 
que não há um departamento específico para este fim, e a liberação é aprovada 
pelo Gerente Geral), os assistentes de vendas emitem a Nota Fiscal (em 5 vias) 
referente a venda das mercadorias e um relatório de contas a receber identificando 
as condições de pagamento ao financeiro (responsável pela cobrança) , e efetuam 
no sistema a baixa das mercadorias no estoque. Retiram a mercadoria do estoque e 
expedem ao cliente juntamente com as 1ª, 3ª e 4ª vias da Nota Fiscal, através da 
transportadora selecionada para a região de destino. A 5ª via da Nota Fiscal é 
enviada a Contabilidade e a 2ª via fica arquivada juntamente com a Requisição 
Interna de Venda de Mercadorias e o pedido do cliente utilizados para liberação de 
crédito, no Departamento Financeiro. 
2. Processo de Venda por Produção: 
Os assistentes recebem o pedido de vendas via fax, efetuam a conferência 
do produto, quantidade, aplicação e prazo de entrega. . Registram o pedido no 
sistema e emitem {em 2 vias) a Requisição Interna de Produção, sendo a última 
enviada à Supervisão Técnica (Laboratório). Se houver produção anterior do mesmo 
produto solicitado o laboratório identifica o número atribuído para informar à 
Produção. Se for a primeira vez que estiver sendo produzido, após a realização de 
testes e a aprovação da amostra pelo cliente esta recebe uma codificação. O 
Departamento de Vendas é informado dos códigos atribuídos aos produtos através 
da Requisição Interna de Produção. Semanalmente é emitida a Ordem de Serviço 
de Produção pela Supervisão Técnica (conforme figura à página 14): 
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Após a liberação de crédito, é emitida a Nota Fiscal (em 5 vias) referente a 
venda e o relatório de contas a receber pelo Departamento de Vendas e realizada a 
baixa no estoque via sistema. Realizam a expedição do produto com as respectivas 
vias da Nota Fiscal do cliente, o arquivamento do pedido do cliente, da Requisição 
Interna de Produção e a 2ª via da Nota Fiscal, e o envio à Contabilidade da 5ª via da 
Nota Fiscal. 
Projeto do Produto: 
Após o pedido de um produto pelo cliente, este segue ao laboratório para 
realização de testes para que se chegue a coloração pretendida, conforme citado no 
Processos de Venda por Produção. 
Cobrança: 
O processo de cobrança é realizado pelo Departamento Financeiro através 
de cobrança bancária. O índice de inadimplência é praticamente zero e os atrasos 
são esporádicos. 
Processo de Compra/Recebimento: 
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· O volume de compras de matérias primas ou mercadorias varia de acordo 
com as necessidades dos clientes, portanto as compras são definidas de acordo 
com o consumo. Os fornecedores são fixos. Mais de 70% da matéria prima é 
adquirida de empresas do Grupo através de importação, para a produção de 
pigmentos HBC. A mercadoria para comercialização (HCM, HPET, HPRILL, HLAN) é 
totalmente importada de empresas do Grupo. O processo de importação é realizado 
pelo Gerente Financeiro, sendo que os serviços de desembaraço aduaneiro são 
totalmente terceirizados. 
Ao receber do Departamento de Vendas a Requisição Interna de Produção 
ou a previsão de compra do produto nacional para os próximos 3 meses, a 
Supervisão Técnica de Produção verifica a existência do material, observando a 
necessidade de compra. Havendo esta necessidade contacta os fornecedores 
solicitando preços e amostras do material para testes. Após selecionado o 
fornecedor, emite o pedido de compras e encaminha-o ao Gerente Geral para sua 
aprovação. O pedido de compras é enviado à Gerencia Financeira para que proceda 
com os trâmites legais para o processo de importação. 
O material é recebido e conferido pelo Auxiliar de Produção e a 
documentação encaminhada para o Departamento Financeiro e à Contabilidade 
para que realize os registros devidos. 
O descarregamento e armazenagem do material é de responsabilidade da 
Supervisão Técnica de Produção e realizado pelo Auxiliar de produção. 
Pagamentos: 
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Os pagamentos são realizados pelo Departamento Financeiro. 
Fabricação do Produto: 
São produzidas diversas tonalidades, encomendadas pelos clientes, em 
quantidades variadas. O Departamento de Produção opera com dois funcionários: o 
Supervisor Técnico de Produção e um Auxiliar. 
Coloca-se as tonalidades de Pigment (matéria prima que dá a tonalidade ao 
pigmento) e o Aditivo (utilizado para dar consistência) na Batedeira, que mistura-os. 
Então esta mistura inicial vai para uma segunda máquina denominada Spray Been, 
onde o produto é processado saindo no formato granulado. Além do pigmento 
granulado, esta máquina produz uma parte em pó (que pode ser reutilizado ou 
transforma-se em sucata) e uma parte de granulado mais grosso que é reciclado. 
Quando sai do Spray Been o produto ainda passa por uma Peneira, que retém o 
granulado acima do tamanho permitido, que é reciclado. Após este processo o 
granulado é ensacado em sacos de papel de 15 Kg ou colocado em bombonas de 
25 Kg, de acordo com a necessidade do cliente. O material residual tratado como 
sucata está sendo armazenado até que se encontre uma destinação. Outras 
empresas do grupo detém um processo de reutilização que está sendo analisado. 
Finanças: 
Todos os investimentos financeiros são controlados pelo Departamento 
Financeiro. 
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A HDC Corporation utiliza-se dos seguintes serviços terceirizados: 
Contabilidade, Despachantes no desembaraço aduaneiro, Limpeza, Segurança, 
Transporte de documentos e pagamentos bancários com motoboys. 
Mesmo sendo terceirizada a Contabilidade é atividade importante dentro da 
empresa, e que consome despesas relevantes, portanto a consideraremos como 
atividade desenvolvida pela empresa para realização de sua missão. 
As compras de materiais de expediente e consumo e serviços de 
manutenção e outros são cotados e adquiridos pelo departamento que necessita do 
produto ou serviço. É enviada uma via do pedido ao Departamento Financeiro para 
análise das quantidades, valores e prazos. Quando aprovado, este pedido é 
transmitido via fax ou e-mail para o fornecedor, formalizando a compra. A cobrança é 
repassada para o Departamento Financeiro efetuar o pagamento. 
A partir da identificação das atividades da empresa foi possível definir as 
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Resultado Final - Quantidades Produzidas: 
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Realizar pagamentos diversos 
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DIRECIONADORES DE RECURSOS 
Para rastrear os custos é necessário que se defina os direcionadores de 
recursos. Para isto é necessário o conhecimento do comportamento dos custos, 
seus geradores e sua interação. Se olharmos de um ponto de vista simplório, o 
direcionador é apenas uma medida pela qual mensuramos a quantidade de recursos 
consumidos por determinada atividade e posteriormente a quantidade de 
determinada atividade consumida na elaboração de um produto ou serviço. Este é 
um dos principais fatores neste processo. A determinação de um direcionador eficaz 
resulta na total satisfação dos resultados obtidos. 
Existem atividades que não necessitam de direcionadores, pois todo 
custo/despesa corresponde a ela, como é o caso de honorários contábeis, por 
exemplo, toda despesa corresponde à atividade "Contabilidade". Porém existem 
outros gastos que necessitam de direcionadores, como energia elétrica, limpeza, 
segurança, e outros. 
Tomaremos por base as despesas ocorridas nos meses de fevereiro de 2000, 
conforme nos mostra a Demonstração de Resultado a seguir, procurando alocar 
devidamente custos/despesas às atividades correspondentes. 
Deve-se salientar que neste processo utiliza-se muito da consciência e 
critérios da pessoa que está o executando, pois não há um método específico para 
tal. Nem pode-se afirmar que a alocação esteja completamente adequada e perfeita. 
Existem várias formas de se alocar um custo a uma atividade. Estaremos aqui 
estabelecendo um critério próprio e de acordo com princípios lógicos. 
HDC Corporation 
Demonstração do Resultado do Período de Fevereiro de 2000. 





f-J Custos Operacionais 
Custo das Mercadorias Vendidas 
Custo dos Produtos Vendidos 
f-J Despesas Operacionais 
Despesas Administrativas 
Remuneração e encargos 
Honorários Contábeis 
Despesas com Traduções 
Serviços de Terceiros 
Serviços de Vigilância 




Material de Expediente/Consumo 
IPTU 
Despesas e/água 
Consumo de Luz 
Telefones e Telex 
Conservação de t3ens e Instalações 
Combustíveis e Lubrificantes 
Reembolso de Kilometragem 
Seguros diversos 
Arrendamento (aluguel) 
Lanches e refeições 
Despesas Bancárias 
Despesas de Viagens 
Despesas e/Importações/Exportações 





Assinaturas, Anúncios e Publicações 
Comissões 
Despesas Escritório de Contato - SP 
Duplicatas lncobráveis 
Outros Resultados Operacionais 
Outros Resultados Operacionais 
Resultado Não Operacional 
Resultado Não Operacional 

















































MAPA DE ATIVIDADES 
Atividades Operacionais 
1 Visitar clientes 
Visitar clientes existentes 
Visitar clientes novos (prováveis) 
Preparar cotações e propostas para clientes 
Negociar de preços 
2 Consultar Crédito 
Consultar Serasa 
Consultar Referências Comerciais 
Avaliar Crédito do Cliente 
3 Processar vendas 
Processar pedidos de vendas 
Faturar produtos e mercadorias 
Selecionar transportadoras 
Entregar os produtos e mercadorias 
4 Projetar produtos 
Projetar produtos 
Desenvolver e testar novos produtos 
5 Realizar Cobrança 
Envio de cobrança bancária 
Negociação com clientes em atraso 
6 Comprar matéria-prima e mercadorias 
Análisar e planejar o processo de compra 
Selecionar e avaliar matérias-primas e mercadorias 
Selecionar e avaliar fornecedores 
Negociar com fornecedores 
Processar compras 
7 Receber matéria-prima e mercadorias 
Descarregar e Conferir matéria-prima e mercadorias 
Armazenar matéria-prima e mercadorias 
Registrar matéria-prima e mercadorias 
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MAPA DE ATIVIDADES 
8 Realizar Pagamentos 
9 Produzir 
Atividades de Suporte 
Pagar fornecedores 
Realizar pagamentos diversos 
Processar Mistura 
Processar Sray Been 
Peneirar 
Embalar 
Recuperar (reciclar) o material 
1 O Gerenciar Finanças 
Realizar Aplicações financeiras 
Solicitar Empréstimos 
Avaliar e selecionar investimentos 
11 Contabilizar 
Processar Escrituração Contábil 
Processar Escrita Fiscal 
Processar Folha de Pagamento 
Prestar Consultoria 









TABELAS DE MEDIDAS 
METRAGEM DAS INSTALAÇÕES 
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DESPESAS DA HDC CORPORATION E ATIVIDADES QUE ENVOLVEM 
;;.. Remuneração e encargos. 
Para alocarmos esta despesa, seria interessante definirmos o envolvimento 
de cada indivíduo nas atividades que identificamos. Para isto teremos que nos 
reportar até a descrição das atividades. Alguns funcionários se dedicam 
exclusivamente a uma determinada atividade, porém outros se dedicam a diversas 
atividades. 
Preparamos a tabela a seguir, analisando o período aproximado utilizado por 
cada integrante nas atividades desenvolvidas diariamente. Contudo cabe salientar 
que estes números podem variar a cada mês, visto que a dedicação a determinada 
atividade por indivíduo dentro da empresa também varia de mês para mês e esta 
espécie de mensuração não é plenamente exata. Nem mesmo a pessoa que está 
exercendo a atividade consegue mensurar o quanto se dispõe em determinada 
tarefa, portanto ratificamos a aproximação quanto a alocação de custos/despesas. 
Outro fator importante é o fato de termos de utilizar para esta explanação a 
folha de pagamento analítica, ou seja, utilizarmo-nos dos salários e encargos de 
acordo com as remunerações específicas de cada cargo (a explanação a seguir 
utiliza-se de dados reais, pÓrém a subdivisão por cargos é fictícia devido à falta de 
dados que deveriam ser retirados da folha de pagamento analítica). Não 
simplesmente ratear a folha de pagamento, pois as remunerações são variadas. 
HDC 
Corporation 
Remunerações/Encar os alocados or Atividades Fevereiro/2000 
Diretor 
Gerente Geral 
Gerente Adm. Fin. RH. 
Su ervisor Técnico de Vendas 
Asssistente Financeiro 
Assistente de Laboratório 
Assistente Adm/Lab. 
''$0( .. 
Assistente de Vendas 1 100 Processar Vendas 
Assistente de Vendas 2 100 Processar Vendas 
Rece cionista/aux.vendas 25 Réalizáf C - .'•:;.. 
25 Realizar Pa amentos 
50 Processar Vendas 
Auxiliar Produção 70 Produzir 


































:i.- Honorários Contábeis. 
Como já foi mencionado anteriormente, esta despesa deve ser alocada 
totalmente à Atividade "Contabilizar", visto que é por ela abrangida totalmente. 
~ Despesas com Traduções. 
Estas traduções foram solicitadas pelo Departamento Financeiro, pelo fato 
dos relatórios gerenciais encontrarem-se em Inglês. Podemos portanto identificá-las 
como uma despesa da Atividade " Gerenciar Finanças". 
-,. Serviços de Terceiros. 
Este recurso pode ser .consumido por todas as atividades, esporadicamente. 
O direcionador utilizado aqui são as Notas Fiscais correspondentes aos serviços 
utilizados, rastreando-se as atividades que os solicitaram. 
,,, Serviços de vigilância. 
Este serviço é direcionado às instalações da empresa, portanto o direcionador 
utilizado aqui é a metragem necessária para o desempenho de cada atividade (como 
pode-se visualizar na tabela "metragem das instalações por atividade") . 
-,, Manutenção de Softwares. 
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Este recurso pode ser consumido por todas as atividades, esporadicamente. 
O direcionador utilizado aqui são as Notas Fiscais correspondentes aos serviços 
utilizados, rastreando-se as atividades que os solicitaram. 
);;>. Treinamento Profissional. 
Todas as atividades útilizam-se deste recurso, de acordo com a necessidade 
para aprimoramento. Seu rastreamento é específico para cada curso de 
. aperfeiçoamento. 
,,.. Fretes. 
A despesa com frete é exclusiva da atividade Processar Vendas e 
diretamente direcionada. 
,. Despesas Postais. 
As despesas postais podem ser consumidas por todas as atividades. Seu 
direcionador são as requisições que relacionam a finalidade do recurso utilizado. 
:... Material de Expediente/ Consumo. 
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Este recurso é consumido por todas as atividades. O direcionador utilizado 
aqui são as Notas Fiscais correspondentes ao material utilizados, rastreando-se as 
atividades que os solicitaram. 
)... IPTU. 
Este recurso é direcionado ao imóvel utilizado pela empresa, portanto o 
direcionador utilizado aqui é a metragem necessária pára o desempenho de cada 
atividade dentro do espaço físico do imóvel (como pode-se visualizar na tabela 
"metragem das instalações por atividade"). 
-,, Despesas e/Água. 
A água é utilizada apenas para consumo. Utiliza-se portanto o direcionador Nr 
de Funcionários, alocados em suas atividades, como podemos visualizar na tabela 
"nr de funcionários por atividade", sendo que o coeficiente está relacionado ao 
tempo aproximado que os funcionários se dedicam às atividades, como vimos 
anteriormente relacionado na alocação de mão-de-obra. 
,. Consumo de Luz. 
Direcionamos este recurso numa proporção de 70% para a produção por 
estimativa de consumo. A empresa não possui nenhum controle a respeito, 
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tampouco as máquinas não apresentam medidores de consumo. É certo que este 
fator pode distorcer um pouco a alocação deste recurso, mas no caso do sucesso na 
implantação do ABC, recomenda-se a utilização de um controle expressivo, com 
implantação de medidores. Os 30% restantes alocamos de acordo com a metragem 
das instalações observado-se a tabela " metragem das instalações por atividade". 
,. Telefones e Telex. 
Este recurso foi direcionado pelo nr de funcionários, de acordo com a 
atividade exercida, haja visto que todos utilizam-se deste meio para realização de 
suas tarefas. 
,. Conservação de Bens e Instalações. 
Alguns bens utilizam-se de alocação específica, visto que sua utilização está 
relacionada com determinada atividade, como é o caso das máquinas utilizadas na 
produção. Porém o que diz respeito às instalações, alocamos de acordo com a 
metragem já citada anteriormente. 
, Combustíveis e Lubrificantes. 
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Este recurso pode ser consumido por todas as atividades, esporadicamente. 
O direcionador utilizado aqui são as requisições de abastecimento, rastreando-se as 
atividades que as solicitaram. 
~ Reembolso de Kilometragem. 
Este recurso pode ser consumido por todas as atividades, esporadicamente. 
O direcionador correspondente são as prestações de contas relacionando a 
atividade realizada. 
,,,.. Seguros diversos. 
Alguns seguros são específicos das atividades que utilizam-se do bem. O 
seguro do imóvel foi direcionado pela metragem utilizada por cada atividade. 
-,.. Arrendamento (Aluguel). 
O aluguel foi direcionado pela metragem utilizada por atividade. 
-, Lanches e Refeições. 
Este recurso foi direcionado por nr de funcionários, de acordo com sua 
participação em cada atividade, conforme tabela "nr de funcionários por atividade". 
...... 
.J.J 
;... Despesas Bancárias. 
Este recurso está sendo utilizado especificamente para despesas 
relacionadas com a cobrança, portanto está sendo direcionado totalmente para a 
atividade Realizar Cobrança. 
;... Despesas de Viagens. 
Este recurso pode ser consumido por todas as ati_vidades, esporadicamente. 
O direcionador correspondente são as prestações de contas relacionando a 
atividade que necessitou da viagem. 
,, Despesas e/Importações/Exportações. 
Este recurso é totalmente direcionado para a atividade Comprar Matéria-
prima e Mercadorias, visto que é através de importação que a empresa as adquire. 
' Despesas de Depreciação/Amortização. 
Esta despesa é relacionada por bem ou direito e alocada de acordo com a 
atividade que utiliza-se deste bem ou direito. 
,. Uniformes. 
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Este recurso está relacionado com as Atividades Projetar Produtos e Produzir 
de acordo com o gasto específico de cada atividade. 
,_ Despesas Financeiras. 
Este recurso foi diretamente relacionado à atividade Gerenciar Finanças. 
~ Assinaturas. Anúncios e Publicações. 
Esta despesa foi direcionada pelo nr de funcionários, de acordo com a 
atividade exercida, haja visto que todos utilizam-se deste recurso. 
" Comissões. 
Recurso totalmente direcionado à atividade geradora: Processar Vendas. 
-, Despesas Escritório de Contato - SP. 
Recurso totalmente direcionado à atividade geradora: Visitar clientes 
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-,. Duplicatas lncobráveis. 
Recurso totalmente direcionado à atividade geradora: Realizar Cobrança. 
HDC 
Corporation 
DIRECIONADORES DE ATIVIDADES 
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RECURSOS POR ATIVIDADE 
AtlVldade 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL Recurso 
Remuneracão e encaraos 12.23282 55727 11 .75709 7.99210 1.00581 3.941,68 54368 1.00581 5.12419 5.72224 000 40776 50.29045 
Honorários Contábeis 000 000 0,00 000 000 000 000 000 000 000 2.458 75 000 2.458 75 
Desoesas com Traduções 0,00 000 000 000 000 000 000 000 000 15100 000 000 151 00 
Servicos de Terceiros 77986 46311 284,11 9856 42712 2.50000 22629 17277 616 70 44511 000 000 6.01363 
Servicos de Vklilãncia 000 636 4770 15899 636 . 636 33386 636 111 29 636 0,00 636 69000 
Manutenção de Softwares 000 000 000 0,00 24668 000 000 24668 0,00 24669 000 000 74005 
Treinamento Profissional 82000 000 0,00 000 000 000 000 000 000 60125 0,00 000 1.421 25 
Fretes 000 000 2.25967 000 000 000 000 000 000 000 000 000 2.25967 
Despesas Postais 000 000 000 000 12821 000 000 000 000 2230 000 000 15051 
Material de Exoediente/Consumo 000 45,00 8520 15600 25680 52,00 000 6300 8500 8909 000 14540 97749 
IPTU 0,00 1 57 11,80 3932 1 57 1 57 8256 1 57 2752 157 000 157 17062 
Desoesas e/água 1646 2,47 2551 2633 576 411 329 576 1563 905 000 082 11519 
Consumo de Luz 0,00 377 28,26 94,19 377 377 197 80 377 1.019 78 377 000 377 1.36265 
Telefones e Telex 23583 3538 365,55 377,33 8254 5896 4717 8254 22404 12971 000 11 79 1.65084 
Conservacão de Bens e lnstalacães 000 3706 27797 92657 3706 3706 1.94580 3706 97360 3706 000 3706 4.34630 
Combustiveis e Lubrificantes 000 000 000 000 000 4960 000 000 0,00 000 000 000 4960 
Reembolso de Kilometraaem 000 000 000 000 000 6790 000 000 000 000 000 000 6790 
Seguros diversos 000 2048 153,58 511 95 2048 49724 1.07509 2048 358,36 2048 000 2048 2.69862 
Arrendamento (aluauel) 000 6890 516,74 1.72247 6890 6890 3.61719 6890 1.20573 6890 000 6890 7.47553 
Lanches e refeicões 23432 3515 36320 37491 8201 5858 4686 82 01 22261 12888 000 11 72 1.64025 
Desoesas Bancárias 000 000 000 000 1.308 24 000 000 000 000 000 000 000 1.308 24 
Oesoesas de Viaaens 8.169 68 000 000 000 000 2.723,23 000 000 000 000 000 000 10.89291 
Desoesas c/lmoortações/Ex~ortações 000 0,00 000 000 000 5.744 39 000 000 000 000 000 000 5.744 39 
Desoesas de Deoreciacão/Amortizacão 0,00 8494 637,01 2.12338 8494 1.035,81 4.459,08 8494 1.776,51 8494 0,00 8494 10.45649 
Uniformes 0,00 000 000 205,18 000 000 000 000 121 82 000 000 000 32700 
Desoesas Financeiras 000 000 000 000 000 000 000 O.DO 000 4.54842 000 000 4.548,42 
Assinaturas Anúncios e Publicações 2043 306 31 66 3268 715 511 409 715 19 41 11 24 000 1 02 143 00 
Comissões º·ºº 000 33884 000 000 000 000 000 000 000 000 000 33884 
Desoesas Escritório de Contato - SP 84435 000 0,00 0,00 000 0,00 000 000 000 000 000 0.00 844,35 
Duolicatas lncobráveis 0,00 0,00 0,00 0,00 2.454,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 º·ºº 2.454,20 
TOTAL 23.353,75 1.364,52 17.183,89 14.839,96 6.227,60 16.856,27 12.582,76 1.88880 11 .902,19 12.328,06 2.458,75 80159 121.788,14 
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Denonstração do Resultado do Período de Fevereiro de 2000 
Reestruturada por Atividades 





f-J Custos Operacionais 
Custo das Mercadorias Vendidas 
Custo dos Produtos Vendidos 






Comprar matéria-prima e mercadorias 





Gerenciar Recursos Humanos 
Outros Resultados Operacionais 
Outros Resultados Operacionais 
Resultado Não Operacional 
Resultado Não Operacional 






























Através da vivência deste estudo pode-se concluir que a implantação de um 
sistema de custeio trouxe contribuições satisfatórias para a HDC Corporation, pelo fato da 
visualização clara dos custos indiretos como também uma real visualização de margem 
de lucro dos produtos e mercadorias, até então desconhecida. 
O contínuo aprimoramento na geração de informações fará com que cada vez mais 
esta visualização se aperfeiçoe, pois esta é a meta a ser perseguida futuramente. 






O orçamento é a expressão quantitativa de um plano de ação e um apoio à 
coordenação e controle. É de fundamental valia para qualquer empresa, pois define 
previamente os objetivos a serem atingidos. 
Sua elaboração implica em planejamento global e do seu acompanhamento 
resulta o controle. Sabe-se que planejamento e controle constituem funções 
básicas para um bom desenvolvimento empresarial. 
É preciso acompanhar criteriosamente o seu desenvolvimento, analisando as 
variações encontradas e realizando as correções devidas quando as metas 
orçamentárias se tomarem inconsistentes. 
O sistema orçamentário em uma empresa se baseia em estimativas, 
suposições, percepções, tendências, esperanças, probabilidades, compromissos, 
etc. Os resultados esperados com a implementação de um sistema de planejamento 
e respectivos orçamentos não são imediatos. É necessário uma contínua adaptação 
ás novas circunstâncias que serão encontradas no futuro. É um investimento que a 
organização faz no seu futuro. 
O sistema não opera automaticamente. Precisa ser promovido, divulgado, 
analisado. Os orçamentos não substituem o processo ~decisório, é um roteiro, um 
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subsídio, para que sejam tomadas as decisões mais corretas. Tão pouco substituem 
os administradores, mas requer maturidade dos envolvidos na gestão da empresa. 
É difícil fixar p'adrões de custos, despesas, receitas e volumes realistas. É 
preciso estar preparado para conviver com a incerteza e a imprevisibilidade destes 
fatos. 
A existência de um processo orçamentário na empresa obriga os 
administradores a, permanentemente, se preocupar com a utilização mais 
econômica da mão-de-obra, matéria-prima, instalações e recursos de capital. 
Desenvolve, em todos os níveis da administração, o saudável hábito de 
consideração adequada, cuidadosa e oportuna de todos os fatores envolvidos antes 
de serem tomadas decisões importantes. Observa-se uma visível redução de custos 
administrativos pelo aumento do controle. Menor número de supervisores é 
necessário já que o controle de certos gastos é exercido pêlos relatórios 
orçamentários. 
Os relatórios orçamentários, principalmente os de controle, permitem 
analisar, com grande precisão os pontos e níveis de eficiência e ineficiência que 
existem no desempenho das diversas funções dentro da empresa. 
O orçamento obriga a empresa, como um todo, a uma periódica auto-analise, 
com visível aprimoramento da qualidade do trabalho da gerência. 
o objetivo principal para desenvolvimento de um sistema orçamentário é o 
planejamento estratégico do orçamento para acompanhamento do desenvolvimento 
da economia da empresa, no âmbito financeiro, fiscal e social. 
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O orçamento é de extrema importância para a empresa, pois somente com a 
previsão de resultados é possível exercer controles e avaliar o desempenho obtido. 
Quando há um modelo que supostamente é o ideal, conseguimos avaliar os 
resultados com uma maior definição, é possível então a avaliação da performance 
profissional. 
O orçamento é um plano estratégico e beneficia os controladores a pensar 
com audácia para o futuro. A estratégia baseada no orçamento deverá oferecer a 
eles um leque de possibilidades que, a partir da posição atual da empresa, possam 
ser tomadas a fim de atingir seus objetivos através de metas organizacionais. 
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2. Situação da Empresa 
1. Missão da Empresa 
Produzir pigmentos compatíveis com a necessidade do cliente, visando a 
rentabilidade do processo produtivo das máquinas onde há o uso destes 
' 
observando os cuidados com o meio ambiente, sem descuidar do bem estar da mão-
de-obra atuante no processo produtivo, visando a qualidade. 
li. Mercado de atuação 
A empresa atua no mercado desde 1994 e possui um mercado de 20% com 
coloração de PVC e 10% com coloração de PET. · Basicamente o pigmento 
.... - ~· 
desenvolvido para PVC é comercializado na fabricação de tubos e conexões e o 
pigmento usado em PET é para coloração de garrafas plásticas de refrigerantes e 
frascos de remédios. 
No Brasil o nicho comercial está voltado para a região sudeste, apresentando 
melhoras nas regiões centro-oeste e nordeste. As regiões sul e norte há poucos 
clientes, mas bastante significativos, pois para o grupo cada cliente é único. A 
empresa possui representação do grupo na América Latina especialmente no 
Mercosul. 
Com vista no mercado hoje ocupado e a necessidade de avançar frente aos 
competidores, há o desenvolvimento de outros produtos, e alternativas de coloração, 
sempre levando em conta a missão. 
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O objetivo a atingir para este ano 2000 será a certificação junto ao órgão 
Certificador da ISO 9000 e um aumento de mercado para PVC de 80% e de PET de 
50%, projetos audaciosos, mas o grupo confia no produto que vendemos, e a 
necessidade atual do mercado e do cliente. 
O produto poderá ser usado em garrafas plásticas, frascos de remédios, 
tubos, conexões, janelas, caixas-d'água, piscinas, tintas, perfis, forros, fibra têxtil, 
etc. 
Ili. Análise Ambiental 
Fatores Chaves de Sucesso: 
1. Funcionários qualificados e integrados com o processo produtivo, com 
estabilidade e salários · compatíveis com as funções, motivados e participativos. 
Treinamento constante. 
2. É usada tecnologia de ponta no método de produção, como 
equipamentos importados. 
3. A administração visa pela comunicação e informação dos 
acontecimentos importantes no âmbito da empresa em todos os níveis hierárquicos. 
4. A filosofia da empresa zela pelo empregado e sua família, integrando-
os ao meio social. 
5. Setores de administração acessível para solução de problemas em 
qualquer plano. A relação entre empregados e administração é boa. 
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6. Há boa imagem institucional, relação de parceria com os clientes, 
fornecedores e prestadores de serviços. 
7. São usados hardware e software desenvolvidos e com aprimoramento 
atualizado com assessoria especializada e disponível. 
8. Preocupação com a reciclagem do lixo e programa de tratamento de 
lixo industrial, bem como o aproveitamento de resíduos industriais. 
9. O estoque é avaliado mensalmente, fluxo de caixa trimestral e mensal. 
Vendas com prazo médio de 28 dias. 
10. O Capital é de 99,99% (noventa e nove por cento) estrangeiro e há 
sempre capital de giro disponível. 
11 . Há um programa de compra de matéria-prima de fornecedores do 
Brasil com o intuito de produção do pigmento genuinamente nacional. 
Oportunidades: 
1 . O plástico como produto substituto em inúmeros objetos. Exemplo: 
chuveiro tubos e conexão, copos, janelas, forros, fibras. 
1 " 
2. O uso de plástico na Engenharia (engrenagens de nylon). 
3. Material de plástico é mais barato e acessível a toda a população, 
havendo mais consumo. 
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4. O clima do Brasil é favorável para a venda de refrigerantes, a maioria 
em embalagem PET. E a melhoria da condição de vida atualmente aumenta este 
consumo. 
5. O retomo de investimentos é rápido. 
6. A instalação de montadoras automobilísticas no Estado do Paraná é 
benéfica, pois as mesmas possuem máquinas injetoras para fabricação de 
acessórios automobilísticos. 
7. Preço competitivo e melhor rendimento das máquinas dos clientes com 
o produto comercializado. 
8. Melhor condição de vida e busca de moradia, assim maior venda de 
tubos e conexões na área da construção civil. 
9. Aquecimento do mercado consumidor com produção local, maior 
logística. 
10. Desenvolvimento de cores baseando-se na necessidade do cliente 
Ameaças: 
1. Instabilidade cambial e financeira (para importação de matéria-prima). 
2. Inadimplência. 
3. Espaço para depósito restrito. 
4. O refrigerante é sazonal. 
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5. O plástico e derivado de petróleo que é uma fonte esgotável. 
6. Competitividade desleal. 
Pontos Fortes: 
1. Aproveitamento de resíduos industriais. 
2. Equipe de vendas eficaz e treinada. 
3. Fluxo de Caixa estável. 
4. Nível de endividamento baixo. 
5. Mão de obra qualificada e em constante treinamento. 
6. Tecnologia de ponta. 
Pontos Fracos: 
1. Deficiência na armazenagem (menor espaço - menos organização). 
2. A filosofia da Companhia no mundo inteiro às vezes incabível no Brasil. 
3. Diferenças de línguas faladas na Companhia. 
4. Custos altos de frete internacional, principalmente o aéreo, quando há 
necessidade de rapidez da entrega ao cliente e este produto está em falta no 
estoque do Brasil. 
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5. Clientes com equipamentos sem ajuste para maior aproveitamento de 
nosso produto (dosador). 
6. Setores sem visão do todo da empresa, por exemplo, alguma atitude 
impensada em um departamento sem comunicar outro poderá ocorrer distorção na 
solução de algum problema, muitas vezes corriqueiro .. 
IV. Políticas 
1. Política de marketing: - usar de uma comunicação formal e constante 
com as pessoas envolvidas no campo de atuação da empresa (sindicatos, feiras, 
câmaras ... ), repassando suas informações e acatando sugestões. 
2. Política de Recursos Humanos: - montar uma equipe com 
funcionários éticos, integrados e motivados com a filosofia da empresa, bem como 
satisfeitos em pertencer à organização. Busca do trabalho em equipe. 
3. Política Financeira: - investimentos de reserva, previsão de 
despesas e busca de melhores preços dos custos de serviços e materiais. 
4. Política de Produção: - minimização de custos de produção e 
investimentos em equipamentos de segurança sempre em busca da qualidade total. 
Preservação dos prazos pré-determinados pelo cliente para entrega do produto. 
V. Objetivos Estratégicos 
1. Marketing - Visitar e demonstrar nosso produto em empresas usuárias 
e_ . 
de pigmentos compatíveis com o nosso produto, rasteando o Brasil de Sul a Norte e 
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abrangendo toda a América Latina, atingindo um percentual de 50% de 
aproveitamento com vendas significativas e aumento no quadro de clientes. 
2. Recursos Humanos - Promover cursos de qualidade total, custos, 
postura do funcionário frente ao cliente, técnicas de venda, atendimento de telefone. 
3. Financeiros - Atingir e manter um índice de liquidez corrente de 
2: 1 (R/D), dentro de um período de seis meses. Negociar com os clientes em atraso. 
Fazer investimentos significativos durante 06 meses. Diminuir os custos em 20% 
durante um ano. 
4. Produção - Aumentar o aproveitamento do material produzido em 
80%, e diminuir para 5% os resíduos sem aproveitamento futuro, dentro de 1 ano. 
5. Armazenagem - Aumentar em 50% o local para estocagem de 
mercadorias e produtos. 
VI. Determinação da Estratégia 
1. Estratégias de Marketing - dividir as áreas de vendas entre os 
vendedores para dar andamento no rastreamento das empresas usuárias de 
produtos compatíveis com o desenvolvido na empresa, evitar subestimar qualquer 
empresa, onde poderá estar um cliente em potencial. Investir em propaganda nas 
revistas de plásticos e derivados, feiras e amostras. Montar esquemas de avaliação 
por vendedor. 
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2. Estratégias de Recursos Humanos - Incentivo a cursos de 
aperfeiçoamento e reciclagem. Montar um esquema de gratificação para 
funcionários como aumento de vendas em 100% num curto espaço de tempo. 
3. Estratégias Financeiras - Intensificar os programas de redução de 
custos e despesas. Intensificar negociações com os clientes inadimplentes, 
reduzindo as contas a receber em um prazo de 06 meses. 
4. Estratégias de Produção - Aumentar a produtividade e 
aproveitamento de resfduos. Diminuir custos de produção. Montar esquemas de 
manutenção periódica de equipamentos. Criação de incentivos de produção. 
5. Estratégias de Annazenagem - Reformar o barracão aumentando o 
espaço de estocagem, para melhorar a acomodação dos estoques, pela cor, lote e 
código. 
UNIVERSIDADE FEDERAL 00 PAR/ '' 
SETOR DE Cl~NCliliS SOCIAIS APLH' 
OEPARTMCNTO DE CONTABIUf t _ 
PROGR.~MA DE PÔS-GRADlJ/. :... 
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3.Planejamento de Vendas: 
O plano de vendas é o alieerce do planejamento de uma empresa pois todo o 
restante do planejamento da empresa baseia-se nas estimativas de venda. 
Etapas do processo de previsão das Vendas: 
Análise e avaliação das futuras condições econômicas nacionais e 
internacionais, comportamento do consumidor, dos concorrentes, do governo e de 
aspectos da vida social como gostos, estilos, costumes, necessidades, etc. 
Previsões e análises da indústria para determinar potencialidades 
futuras. 
Análise das vendas da empresa por período, produto, território, 
clientes, volume de pedidos, vendedores, etc. 
Previsão das vendas. 
Deveremos analisar criticamente as previsões, avaliando a capacidade de 
produção, as limitações de pessoal, capital, tecnologia, capacidade de investimento 
em estoques, e estabelecer políticas que afetarão a realização das previsões. A 
elaboração de um plano de preliminar de vendas compreende em: plano 
promocional, plano de despesas de vendas, plano de marketing. 
Após a analise crítica deveremos revisar, aprovar e implementar o plano 
definitivo. 
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O Orçamento de vendas é por fim apresentado em tabelas nas quais são 
discriminadas as receitas, para o período de um ano, individualizadas primeiramente 
por produto, aplicação, regiões geográficas. 
Vendas para o Ano de 2000 da Empresa HDC Corporation. 
Engepack AM HCPET Verde 263.6058 500 55,00 27.500,00 55.000,00 
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HCPET Verde 263.6058 600 55,00 33.000,00 66.000,00 
HBC Verde 131.2058 
HCPET Verde 263.6058 
HBC Verde 131.6058 
HBC Marrom 93424211 
HCPET Ambar 263.5552 
HCPET Verde 263. 6058 
HBC Verde 112653 
HBC Ambar 131.5552 
HPRILL Holcoprill Branco 175.3883 
HPET HPOL Amarelo 
HBC Verde 131.6058 
HBC Preto 93109 
HPET Verde 263.6058 
HBC Diferentes cores 
HPET Azul EP 32819 
HBC Azul 11358 
HBC Ambar 425552 
HBC Larania 30198 
HBC HBC UV 112025 
HBC Verde 131.2058 
HBC Diferentes cores 
HBC Diferentes cores 
7.Talal R~ Grande Sul 
HBC Marrom 93424211 
HBC Cinza 30170/93 
HBC Cinza 939663 
HBC Laranja 939561 
HBC Marrom 93424211 
HBC Cinza 938005 
HBC Azul 936461 
HBC Cinza 932751 
HCM Preto 69909 

























































































































































Tigre se HBC Amarelo 93010 65.000 4.68 304.200,00 608400.00 
Tigre se HBC Laranja 939561 1.200 5,05 6.060,00 12120,00 
Tigre se HBC Ocre 30127193 600 7,50 4.500,00 9.000,00 
Tigre se 68.360 327.582,1111 655.164,00 
Uniplast se HBC Azul 936793 F 3.600 6,50 23.400,00 46.800,00 
Uniplast se HBC Cinza 936503 800 8,00 6.400,00 12. 800,00 
Uniplast se uoo 29.800,00 59.600,00 
IL'télllllt...._:~i .. :>,1';,~:;:~;.:. ;~-{l:f~~:~.~{'\~;:,;:t~;; . ,,~- ':. ·'.~<~;i1~<\~:-\\1.:~\/i t~t' iir. ~~~t~~i~Bi>•;.1'-·~- i\i.i};;;; •. ,.,;j.;'" 
Supripak MS HBC Verde 131.2058 400 45,00 18.000,00 36.000,00 
Supripak MS HBC Azul 11358 150 65,00 9.750,00 19.500,00 
Supripak MS 550 27.750,00 55.500,00 
Ensapac GO HBC Verde 131.2058 1.300 45,00 58.500,00 117.000,00 
Ensapac GO 1.300 58.500,00 117.000,00 
~tiiflll~ l!IAísttq)i;'~/.'\').}\\j' :\~~~~N~~~~r~  ·~;'f~~~:~>~:!4~·~'~\u:\ .,.·~ ;.~'.f):~· ~~~~r~~ ,;~~'/.~_/ f --·~~·:·•1i~ --
Alpla SP HBC HTH lN326 1.800 85,00 153.000,00 306.000,00 
AI pia SP 1.800 153.000,00 306.000,00 
Alussuisse SP HBC Branco 112117 1.800 30,47 54.846,00 109.692,00 
Alussuisse SP HBC Ambar 425552 150 70,00 10.500,00 21.000,00 
Alussuisse SP 1.950 65.346,00 130.612,00 
Ancobrás SP HPET Holcolac (diversas cores) 3.000 12,00 36.000,00 72.000,00 
Ancobras SP 3.000 36.000,00 72.000,00 
Ceval SP HBC HTH lN326 4.200 85,00 357.000,00 714.000,00 
Ceval SP 4.200 357.000,00 714.000,00 
Pac SP HBC Verde 131.2058 100 45,00 4.500,00 9.000,00 
Pac SP 100 4.500,00 9.000,00 
Fripo SP HBC Verde 131.6058 300 55,00 16.500,00 33 000,00 
Fripo SP 300 16.500,00 33.000,00 
Lorenpet SP HPET Verde 263.6058 100 55,00 5.500,00 11 000,00 
Lorenpet SP HBC Verde 131.6058 200 55,00 11.000,00 22.000,00 
Lorenpet SP 300 18.500,00 33.000,00 
Ledervin SP HPET Azul 6627/100 500 8,60 4. 300,00 8.600,00 
Ledervin SP 500 4.300,00 8.600,00 
Fortilrt SP HBC Amarelo 93010 24.000 5,53 132.720,00 265.440,00 
Fortilrt SP HCM Preto 69969 30.000 10,00 300.000,00 600.000,00 
Fortilit SP 54.000 432.720,00 885MO,OO 
AI coa SP HBC Verde 131.6058 800 55,00 44000,00 88.000,00 
Alcoa SP HBC Verde 131.2058 200 45,00 9000,00 18.000,00 
Alcoa SP 1.000 53.000,00 106.000,00 
Dow Coming SP HPET Diferentes cores 100 15,00 1 500,00 3.000,00 
DowComing SP 100 1.500,00 3.000,00 
Pakpet SP HBC Azul 11358 100 65,00 6.500,00 13000,00 
Pakpet SP 100 6.500,00 13.000,00 
Fibra SP HPRILL Preto 175.3582 30.000 12,00 360.000,00 720.000,00 
Fibra SP HBC HBC OB 800 40,00 32.000,00 64000,00 
Fibra SP 30.800 392.000,00 784.000,00 
Solvay SP HCM Preto 69909 200 12,00 2.400,00 4 800,00 
Solvay SP 200 2AOO,OO 4.800,00 
Ecofabril SP HPRILL Preto 175.3582 18.000 12.00 21 6000,00 432.000,00 
Ecofabril SP 18.000 216.000,00 432.000,00 
Bolpet SP HBC Azul 11358 100 56,25 5. 625,00 11.250,00 
Bolpet SP HBC Verde 131.2058 100 65,54 6.554,00 13. 108,00 
Bolpet SP HBC Verde 131.2058 75 65,00 4.875,00 9.750,00 
Bolpet SP 275 17.054,00 34.108,00 
Plastipak SP HPET Verde 263.2058 1.200 45,00 54.000,00 108 000,00 
Plastipak SP 1.200 54.000,00 108.000,00 
Reschem SP HBC Verde 131 .2058 1.800 45,00 81 000,00 162.000,00 
Reschem SP 1.800 81.000,00 162.000,00 
Schincariol SP HBC Azul 11358 550 65,00 35.750,00 71 .500,00 
Schincariol SP HPET Verde 263.2058 2.400 45,00 108000,00 216000,00 
Schincariol SP 2.950 143.750,00 287.500,00 
T apon Corona SP HBC Verde 131.2058 1.000 45,00 45 000,00 90 000,00 
Tapon Carona SP 1.000 45.000,00 90.000,00 
Zeneca SP HBC Ambar 425552 500 70,00 35.000,00 70 000,00 
Zeneca SP 500 35.000,00 70.000,00 
Silvatrim SP HCM Preto 69969 240 13,50 3. 240,00 6. 480,00 
Silvatrim SP 240 3.240,00 6.480,00 
Qu1m. Amparo SP HBC Azul 11358 300 25.96 7 788,00 15.576,00 
Quim. Amparo SP 300 7.788,00 
Goodyear SP HCM Preto 69969 600 12,50 7 500,00 
Goodyear 600 7.500,00 
Unnafibras SP HPRILL Preto 175.3582 200 12,00 2.400,00 
Unnafibras SP 200 2.400,00 
11.Totlll Sãc>Plllllo 1211Wt5 ·2.m.998 
Cinplast Arg HBC Azul 933542 3.000 4,00 12.000,00 
San Miguel Per HBC Verde 131.2058 800 56,00 44.800,00 
12'7 .137.llll 
Comissão sobre vendas na América do Sul para o resto do grupo. 
Alpla Arg HBC Amarelo 114560 500 25,05 12.525 
Alpla Arg HBC Rosa 111460 600 12,23 7 338 
Alpla Arg HBC HCB LN Absorver 117880 200 44,75 8.950 
Alpla Arg HBC Verde 115370 500 30,38 15.190 
Alpla Arg HBC Laranja 115270 250 17,34 4.335 
Arg Total 2.050 48.338 
Kemkol Arg HBC Ambar 117633 300 38,00 11AOO 
San Miguel Peru HBC Azul421763 150 56,00 8AOO 
Ledervin Br HBC Azul 970093 1.000 8,60 8.600 
Milenia Br HLAN HC104fplgmento purol 1.000 15,20 15.200 
Colnlsslo Total das Comlss6es 4.500 91.938 
ICBR+AS+Comissão) M.4!41 .j#.07S1 
o preço doa ~ sllo cotados em dólar, isto é uma exigincia de mercado para acorn.-nhamentD dos grandes 
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Planejamento de vendas 2000. 
Companhia HDC Corporation. Estimativa 
Moeda R$ reais 2000 
1.Vendas or roduto % Lucro 
1a.Parte 
1.HBC volume 168.730 
receita 3.989.626 
margem de lucro 40,48 1.614.946 
.HCM volume 31.400 
receita 634.164 
margem de lucro 10,26 65.054 
volume 11.260 
receita 807.440 
margem de lucro 50,72 409.558 
.HPRILL volume 48.220 
receita 1.156.520 
margem de lucro 15,01 173.598 
volume 1.000 
receita 30.400 
margem de lucro 22,96 6.980 
1a.parte volume total 260.610 
receita total 6.618.150 
margem de lucro total 34,30 2.270.136 
1a.TOTAL . volume total 
receita total 
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~mpanhia HDC Corporation. Estimativa 
Moeda R$ (reais} 2.000 
2. Vendas por aplicação 
~ Extrusão de PVC 
Pipa volume 170.310 
(tubos) receita 2.008.838 
margem de lucro 478.104 
Profiles volume 6.040 
perfis-geladeira) receita 92.680 
margem de lucro 29.658 
Outras volume 600 
Ex:janela, forros receita 15.000 
margem de lucro 2.250 
2a.Extrusão de PVC volume total 176.950 
receita total 2.116.518 
margem de lucro total 510.012 
2b.Outras extrusões 
PET volume 50.100 
receita 1.246.600 
margem de lucro 183.052 
l2b.Outras extrusões volume total 50.100 
receita total 1.246.600 
margem de lucro total 183.052 
2c.Combinação 
PVC volume 200 
receita 4.800 
margem de lucro 720 
12c.Comblnação volume total 200 
receita total 4.800 
margem de lucro total 720 
2d Moldagem 
PET 1 volume 28.600 
(garrafas .e frasco) receita 3.133.992 
margem de lucro 1.529.388 
l2d Moldagem volume total 28.600 
receita total 3.133.992 
margem de lucro total 1.529.388 
12e Outras 
Isolantes de Silicone volume 100 
receita 3.000 
margem de lucro 300 
Pisos e Revestimentos volume 3.000 
receita 72.000 
margem de lucro 36.000 
Poliuretanos volume 660 
'Colçhóes e assentos) receita 10.840 
(Espuma) margem de lucro 3.684 
Other volume 1.000 
receita 30.400 
margem de lucro 6.980 
2e0utras volume total 4.760 
receita total 116.240 
margem de lucro total 46.964 
Za.Total volume total 260.610 
turnover total 6.618.150 
margin total 2.270.136 
,.,)' 
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Planejamento de Custos e Despesas Operacionais 
Na preparação de um planejamento de resultados a curto prazo, as despesas 
devem ser planejadas com cuidado. O planejamento das despesas deve concentrar-
se em bases sólidas para o fluxo de caixa e o controle efetivo de custos. 
As despesas consideradas neste estudo foram calculadas com base nas 
primícias desenvolvidas pelo capítulo anterior, que se refere a Custeio ABC. 
O estudo de custeio ABC tem como referencia um mês já acordado entre as 
partes interessadas no caso, que serviram de base para a previsão do ano. 
Os custos unitários foram fornecidos pelo diretor de produção, pois para o 
cálculo destas provisões são necessários dados sigilosos de fabricação, os quais 
não poderíamos ter acesso. Conforme o custeio já acordado, foram utilizados 
somente os custos de matéria-prima para calculo estes valores. 







= R$ 27,18 
= R$ 27,69 
= R$ 82,72 
= R$ 26,88 
= R$ 54,67 
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A Margem de Lucro foi convencionada pela direção conforme expectativa 
anual. 
Segue as percentagens definidas com a direção, para o lucro obtido para o 
ano: 
1. Produto HBC - terá um aumento em seu custo de 40,48% , que será o 
lucro desejado. 
2. Produto HCM - terâ um aumento em seu custo de 10,26%, que será o 
lucro desej.ado. 
3. Produto HPET - terá um aumento em seu custo de 50, 72%, que será o 
lucro desejado. 
4. Produto HPRILL-terá um aumento em seu custo de 15,01%, que será 
o lucro desejado. 
5. Produto HLAN - terá um aumento em seu custo de 22,96%, que será o 
lucro desejado. 
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PLANEJAMENTO DE VENDAS MENSAIS 
C:ompanhi. OC: C:orporatlon. Orçado Orçado Orçado Orçldo Ol'Ç8do Orpdo Orçado Orçlldo ,Ãq!fll'!Ullldo 
• R$ rnls an/00 fevlOO m1rf00 llllrlOO mlllllO unlllO úllllO ' outlOO ftO 1110 
1,Vendas por Grupo de Produto ·.•. 
1al'artl 
HBC wlume 11249 11.249 11 .249 12.936 12.936 12.936 15.186 15.186 15.186 16.873 16.873 16.873 188.730 
Plic:IPET) recel1I 265 975 265 975 265 988 305.871 305.871 305871 359.066 359066 359.066 398.963 398.963 398.963 .. 3.$89.639 
margem de lucro 107 663 107 663 107.663 123.813 123.813 123813 145.345 145.345 145.345 161.495 161 .495 161.495 .. 1.614.948 
HCM voluma 2093 2093 2.093 2407 2.407 2.407 2.826 2.826 2826 3.140 3140 3140 31.400 
pnoulborrac:ha) receita 42 278 42.278 42.278 48.619 48619 48.619 57.075 57.075 57.075 63.416 63.416 63.416 834.164 
margem de lucro 4337 4 337 4 337 4 987 4987 4987 5.855 5.855 5.855 6505 6.505 6.505 65.054 
HPET \IOlllrne 751 751 751 863 863 863 1.013 1.013 1.013 1126 1.126 1.126 11.260 
i:-ota) r.ceit8 53829 53829 53.829 61 904 61 904 61.904 72670 72670 72.670 80.744 80744 80.744 807.440 
margem de lucro 27.304 27304 27304 31 399 31 399 31.399 36.860 36.860 36.860 40.956 40956 40956 409. 
HPRILL volume 3 215 3215 3215 3.697 3.697 3.697 4.340 4340 4.340 4822 4 822 4.822 48220 
ftln) receita 77101 77 Hi1 77101 88.667 88.667 88667 104.087 104087 104.087 115.652 115652 115.652 ·'u sa.520 
margem de lucro 11 573 11 573 11 .573 13.309 13.309 13.309 15.624 15.624 15.624 17.360 17 360 17.360 ' .: 173.598 
HLAN voluma 67 67 61 71 77 71 90 90 90 100 100 100 1.000 
p6) receita 2027 2 027 2027 2.331 2.331 2331 2 736 2.736 2.736 3.040 3040 3.040 30.400 
ma mdelucro 465 465 465 535 535 535 628 628 628 698 698 698 
,, 
8.980 
11.Plll'le llOlumetDllt 17.374 17.374 17.374 1t. 1UIO 1'.llO 23.Al6 ·i ·~) ....... 23.Atl . . · 11'"1 2Ul1 · 2Ul1 ·.;;;·· .110 
Recàtótll 441.210 441.210 441.223 I07.112 I07.H2 .. ,. MUM · .. .. .-..~ · ., tl1.lil M1.111 ·< ....... t.111.1'3 
de lucro total 151.342 151.342 111.342 174.044 174.844 14.944 204.31 . 12 " .:112 221.014 227.0 227.014 ,; U10.1M 
1.Tobd voumetobll 17.374 17.3 4 1 • 1 1UIO .. 1 .,f{;f::;. ·..;,# '' .. . , ... ,. Jll1 '.f~~;I". 1 ffU o 
Receita tOlll 441.210 441.210 441.223 ID7.3t2 18Ut2 . 807.3'2 QI.~ ; : Wl.IM .. IM.134 . <•1.e11· 111.lil ' :;~ 111.111 :;c1.t11.1a 
em de lucro total 151.342 151.342 111.342 174.044 174.044 174.044 2od12 \:~ .s12 · 2ou12 °227.014 227.0 .. . 227.01<4 2.210.131 
HOC: C:orporatlon. Orçado Orçado OrollClo Orçado Ol'Çlldo Orçlldo Orçadq OrollClo Acumulado 
RS reais anlOO fevlOO mar/00 abn'OO mlllllO unlllO .. ·: .. outlllD llOVIOO dezlllO no ano 
o 
• .. 
Pipe volume 11 354 11354 11.354 13.057 13.057 13057 15.328 15.328 15328 17.031 17.031 17.031 
(tubos) l'8Clila 133 923 133.923 133.923 154011 154.011 154011 180.795 180795 180.795 200.884 200.884 200.884 
margem de lucro 31 874 31874 31.874 36.655 36 655 36.655 43 029 43.029 43.029 47.810 47.810 47.810 
Pron1n voluma 403 403 403 463 463 463 544 544 544 604 604 604 
(perfi&-geladelre) ~ 6179 6179 6179 7105 7105 7105 8.341 8.341 8341 9268 9.268 9.268 
mergem de lucro 1 977 1977 1 977 2274 2 274 2.274 2669 2669 2.669 2966 2966 2966 
llOlume 40 40 40 46 46 46 54 54 54 60 60 60 
reoe11a 1.000 1 000 1.000 1150 1150 1150 1 350 1350 1350 1500 1500 1.500 
1T111g1m de lucro 150 150 150 173 173 173 203 203 203 225 225 225 
volume 11.797 11. 97 11. 1S .... 1 .611 1 1 
tumover tlltll 141.101 141.101 14i.101 112.299 11UM 1n.211 190.411 . 1IOA17 :tlÍ.417 
mmv1n tat111 34.001 34.G01 34.001 3t.101 39.101 n.101 41~. ,~~~(41M1xr-, :~~ 
'.·:~ . ;;. .·  .. ' • . .:-- ' --:· ·~:';4:· ..,:~ ~ '~ \ ' ·;~ .. ~;:--·· 
'';· ~"'.' "';•.; 
volume 3340 3340 3.340 3.841 3841 3.841 4.509 4.509 4.509 5.010 5010 5.010 °' 00 111Ctltl 83107 83107 83107 95.573 95.573 95.573 112194 112.194 112.194 124.660 124.660 124.660 
margem de lucro 
volume tot.I 
NCtltlltDW 
margem de lucro tot.I 
wtume 
receita 
rl'IÍ!gtl!I de lucro 
me 
...... tDllll 
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1.010 
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2.574 2.574 2.880 
282.059 282.059 313.399 
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40.232 46.267 46.267 46.267 54.314 
1.967 2.262 2.262 2.262 2.655 
121 139 139 139 163 
4.811 5 533 5.533 5.533 6.495 
552 635 635 635 7 45 
592 681 681 681 799 
1.137 1.308 1 308 1 308 1.535 
1.808 2.079 2.079 2.079 2.440 
120 138 138 138 163 
782 899 899 899 1 056 
136 157 157 157 184 
~ 106 106 106 1~ 
1 090 1.254 1.254 1.254 1.472 
1.321 1 519 1.519 1.519 1.783 
3.477 3.999 3.999 3.999 4.694 
40 46 46 46 54 
54 m m m n 
2.159 2.483 2.483 2 483 2.915 
5.980 6.877 6 877 6.877 8.074 
1 312 1.509 1.509 1.509 1 771 
1 047 1.204 1.204 1 204 1.413 
8.714 10021 10.021 10.021 11.764 
4.596 5.285 5.285 5.285 6.204 
8.365 9.620 9.620 9.620 11.293 
262 301 301 301 353 
3.639 4.185 4.185 4185 4.912 
114 132 132 132 154 
271 312 312 312 366 
675 m 111 m s12 
1.963 2.258 2.258 2 258 2.651 
. ·;.~1;~f~\;~1:-21·~~;~ :.of~'.:!: ~~~,:,~rf ~éé1 
Mt~·;.;i'.~1J";;~ ,,-~ ·- ..... ~\';·- ...... 
•· ./ "'; , .- ..,..,, ... !;, ·~.~. ;•'> • ·'. ·"'ct"· ,."' · • ·~ ,• .~C .•' - I' ·;'< :..•:'.S_~~.o; '! '°'•;;.)>!'._ 
54.314 54.314 60.349 60.349 60.349 
2.655 2.655 2.951 2.951 2.951 
163 163 181 181 181 
6.495 6.495 7.216 7.216 7.216 
745 745 828 828 828 
799 799 888 888 888 
1.535 1.535 1.706 1 706 1.706 
2.440 2.440 2.712 2.712 2.712 
163 163 181 181 181 
1 056 1.056 1.173 1.173 1.173 
184 184 205 205 205 
124 124 138 138 138 
1.472 1.472 1.635 1.635 1.635 
1.783 1. 783 1.981 1.981 1.981 
4.694 4.694 5.216 5.216 5.218 
54 54 60 60 60 
n n M M M 
2.915 2.915 3.238 3.238 3.238 
8.074 8.074 8.971 8.971 8.971 
1.771 1.771 1.968 1.968 1.968 
1.413 1.413 1 570 1.570 1.570 
11.764 11.764 13.071 13.071 13.071 
6.204 6.204 6 893 6.893 6.893 
11.293 11.293 12.548 12.548 12.548 
353 353 392 392 392 
4.912 4.912 5.458 5.458 5.458 
154 154 172 172 172 
366 366 407 407 407 
~2 ~2 1m3 1m3 1m3 
2.651 2.651 2.945 2.945 2.945 
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RECOMENDAÇÕES PREVENTIVAS DE FUNCIONALIDADE DO 
SISTEMA DE ORÇAMENTO 
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A instalação do sistema pode envolver grande dificuldade, por vários motivos. 
Em primeiro lugar, existe a tendência natural, por parte de muitas pessoas, de 
resistir a mudanças, seja qual for a sua posição na organização, de resistir a 
mudanças de qualquer espécie. Esta tendência pode ser atribuída a diversos 
fatores, tais como conservadorismo, insegurança, falta de compreensão e receio do 
desconhecido. Em segundo lugar, por causa de lamentável mau uso, a preparação 
de orçamentos adquiriu conotações negativas para certas pessoas. Estes motivos 
fazem com que a introdução de um programa de planejamento e controle de 
resultados seja cuidadosamente considerada e realizada com inteligência, tomando-
se imperativa. 
A implantação de um sistema de controle por meio de orçamentos só tem 
razão se executado em conjunto, com a participação de todos os envolvidos na 
empresa. Por ser apoiado em um conjunto de relatórios sobre os diversos aspectos 
operacionais da empresa. A missão desses relatórios é tomar concreta a 
transmissão de informações para a análise de variações e para as decisões que 
porventura se façam necessárias. 
E importante que os relatórios sejam adaptados, em sua apresentação e seu 
conteúdo, às necessidades decisivas dos indivíduos que os devem receber e ler. 
73 
A avaliação de um sistema de controle orçamentário exige, uma análise do 
que existe, da seguinte maneira: 
Fazendo um reconhecimento das condições em que atua a empresa, 
principalmente nas áreas de marketing, produção e organização; 
Diagnosticando os problemas mais significativos da empresa; 
Avaliando-se as condições em que a contabilidade de custos fornece 
informações à administração da empresa para a tomada de decisões; 
Verificando-se até que ponto as classificações de custos atendem as 
peculiaridades, em termos de variabilidade com o volume de atividade, controle e 
responsabilidade. 
Examinando-se os sistema de relatórios usados para a fase de 
comunicação no controle orçamentário. 
A sugestão depois de todas as precauções tomadas é o controle 
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